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Celem artykutu jest przedstawienie wybranych metodyk i narzedzi
podnoszenia dojrzatosci  procesowej organizacji. Punktem wyjscia
do rozwazan w artkule jest definicia dojrzatosci procesowej oraz
syntetyczna prezentacja najwazniejszych modeli dojrzatosci procesowej,
a takze wyniki badan empirycznych identyfikujgcych podejscia stosowane
do oceny dojrzatosci procesow. W dalszej czesci artykutu zaprezentowano
wybrane rozwigzania nie bedgce typowymi modelami dojrzatosci
procesowej, ktore wraz ze wzrostem potrzeb menedzerskich w zakresie
rozwoju organizacji, umozliwiajq podnoszenie dojrzatosci procesow.

1. Wprowadzenie

Badania przeprowadzone przez Business Process Management Institute
(BPMI) w 2006 roku [2, ss. 1-10] oraz BPTrends w 2010 i 2012 roku [11, 12,
ss. 4-10] wskazuja, ze przedsicbiorstwa w coraz wigkszym stopniu stajg si¢
organizacjami zorientowanymi na procesy i postrzegaja element zarzadzania
procesowego, jako kluczowy czynnik swojego rynkowego sukcesu oraz jedno
ze zrédet dlugoterminowej przewagi konkurencyjne;j.

Wedtug J. Oaklanda wszystkie realizowane w firmie dzialania mozna
uzna¢ za procesy, definiowane jako zestaw wzajemnie powigzanych dzialan,
ktére przeksztalcaja wejscia w wyjscia [14, ss. 17-18]. Orientacja procesowa
w zarzadzaniu zaklada systemowe spojrzenie na organizacj¢, ktéra stanowi
zbiér procesOw wzajemnie powigzanych i przenikajacych sie [10, s. 45].
Podejscie systemowe z kolei, wymaga identyfikacji proceséw oraz okreslenia
ich sekwencji 1 wzajemnych powigzan zaréwno wewnetrznych — relacji
pomigdzy procesami i innymi elementami organizacyjnymi (np. strukturg
funkcjonalng), jak 1 zewnetrznych — relacji proceséw z otoczeniem
[21, ss. 4-7].
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Spojrzenie na organizacj¢ z perspektyw zachodzacych w niej proceséw
umozliwia ponadto [1, s. 12]:

1. Calosciowe spojrzenie na organizacj¢, w ktérym rol¢ wiodaca pelni
podejScie systemowe.

2. Identyfikacje i1 odkrycie wspoétzaleznosci pomiedzy procesami oraz ich
elementami skladowymi, co pozwala na lepsze zrozumienie tworzenia
wartosci w przedsigbiorstwie.

3. Zwicgkszenie efektywnos$ci oraz zadowolenia klientéw zaréwno zewng-
trznych, jak i wewnetrznych.

Istotag podejScia procesowego jest rezygnacja z malo elastycznego
podejscia, ktére czesto jest domeng struktur funkcjonalnych i skupienie si¢ na
organizacji zarzadzanej procesowo, w ramach znacznie -elastyczniejszej
struktury macierzowej, w ktérej wiodaca role odgrywaja zidentyfikowane
procesy.

W modelu procesowym organizacja skupia si¢ na zarzadzaniu, przede

wszystkim tymi dziataniami, ktére umozliwiaja szybkie 1 skuteczne

identyfikowanie

i zaspokajanie, a takze kreowanie potrzeb oraz oczekiwan klientéw [8, s. 106].
Jednym z obecnie obowigzujacych standardéw procesowych sa wymagania

okreslone w standardach ISO serii 9000, stanowigcych podstawe certyfikacji

znormalizowanych systeméw zarzadzania jakoSciag. Zgodnie z trescia
normy ISO 9001, organizacja powinna ustanowi¢, udokumentowaé, wdrozy¢

i utrzymywac system zarzadzania jakoScia (procesami) oraz ciggle doskonali¢

Jjego skutecznos¢. Sprowadza si¢ to do realizacji nastepujacych dziatan [16, s. 16]:

1. Okreslenie proceséw potrzebnych w systemie zarzadzania oraz ich
zastosowanie w organizacji.

2. Okreslenie sekwencji tych proceséw 1 ich wzajemnych oddziatywan.

3. OkreSlenie kryteriow i metod potrzebnych do zapewnienia skutecznosci
zar6éwno przebiegu, jak i nadzorowania tych proceséw.

4. Zapewnienie dostgpnosci zasobéw i informacji niezbednych do wspo-
magania przebiegu i monitorowania tych proceséw.

5. Monitorowanie, mierzenie tam gdzie ma to zastosowanie, i analizowanie
tych procesow.

6. Wdrazanie dziatan niezbednych do osiagnigcia zaplanowanych wynikéw
i ciggtego doskonalenia tych procesow.

Wdrozenie podejScia procesowego, zgodnie z wymaganiami normy ISO
9001, mozna uzna¢ za dziatanie podstawowe umozliwiajace uporzadkowanie
organizacji z punktu widzenia realizowanych w niej proceséw i zainicjowanie
prostych dziatan doskonalacych. Po pewnym czasie, wraz z rozwojem
organizacji i zwickszaniem si¢ potrzeb menedzerskich zwiazanych ze
skutecznym zarzadzaniem konieczne jest zastosowanie bardziej zaawanso-
wanych rozwigzan. Praktyka gospodarcza oferuje w takim przypadku wiele
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koncepcji i metodyk, takich jak np. Six Sigma, Lean Management, czy Kazien.
Przedsigbiorstwa moga takze wykorzysta¢ wytyczne i dobre praktyki zawarte
w modelach dojrzato$ci procesowe;.

2. Dojrzalos¢ procesowa i modele dojrzatosci procesowej

Pojecie dojrzatosci procesowej nie jest precyzyjnie zdefiniowane
w literaturze przedmiotu. Zgodnie ze Stownikiem Jezyka Polskiego PWN [20]
mianem dojrzatosci okresla si¢ m.in.:

1. Osigganie doskonato$ci (w odniesieniu do wytworéw umystu cztowieka).
2. Pelne uksztaltowanie, posiadanie wszystkich typowych cech (w
odniesieniu do zjawisk spotecznych i kulturowych).

Autorzy zajmujacy si¢ problematyka dojrzatosci procesowej zwykle
powotuja si¢ na poziomy dojrzalo$ci procesowej zdefiniowane w ramach
modelu CMMI [5], ktéry identyfikuje dwa wymiary dojrzatosci, zgodnie z
ponizsza tabelg.

Tabela 1. Poziomy oceny dojrzatosci proceséw w modelu CMMI

S Ocena dojrzatosci Ocena dojrzalo$ci calej
Poziom i nazwa ) ) O
poszczegolnych procesow organizacji
Poziom 0 — Cele przyporzadkowane do obszaru | Nie dotyczy.
Niekompletny procesowego nie sg realizowane.
Poziom 1 - Cele sa realizowane, ale ta realizacja | Procesy sa nieprzewidywalne
Poczatkowy zalezy w duzej mierze od i niekontrolowalne.

poszczeg6lnych oséb a nie
organizacji jako takie;j.

Poziom 2 — Realizacja celéw obszaru opiera si¢ | Ustalone zostaty procedury
Zarzadzany na wczesniej ustalonym planie. dla kazdego projektu osobno.
Poziom 3 - Na poziomie organizacji wdrozona | Ustalone zostaty procedury
Zdefiniowany zostata polityka normalizujgca na poziomie organizacji.
procesy.
Poziom 4 — Realizacja procesu jest Organizacja ustalita listg
Zarzadzany kontrolowana za pomocg narz¢dzi celéw jakosciowych
ilosciowo statystycznych i technik i ilosciowych i posiada
ilosciowych. narzedzia pozwalajace
na kontrol¢ ich wykonania.
Poziom 5 - Proces optymalizowany to Procesy s3 w usprawniane

Optymalizowany | realizowany i kontrolowany proces, | w sposéb ciagly.
ktory jest w sposéb ciagly
adaptowany do zmieniajacych si¢
celéw i strategii organizacji.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [4].
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Dostepne wyniki badan, wskazuja, ze obok modelu CMMI, zidentyfikowaé
mozna okoto 150 réznych modeli proceséw dojrzatosci [22; 13, ss. 173-187].
Wigkszo$¢ z nich oparta jest na zatozeniach modelu CMMI oraz koncepcji
osiggania 1 pomiaru efektywnoSci organizacji sformutowanej przez
G.A. Rumllera i A.P. Brache’a [19, ss. 42-61]. Wsréd innych popularnych
modeli, ktére moga stuzy¢ ocenie dojrzato$ci proceséw wymieni¢ mozna:

1.  Business Process Maturity Model (BPMM) [15].
2. Process and Enterprise Maturity Model (PEMM) [9, ss. 111-123].

3. Dojrzalos¢ procesowa — wyniki badania

Wyniki badan dotyczace dojrzatosci procesowej w ujeciu ogélnopolskim
sa nieliczne [6; 3, ss. 197-207] i przede wszystkim skupiaja si¢ na prébie
oceny, na ktérym poziomie dojrzatosci procesowej znajduja si¢ badane
przedsi¢biorstwa.

Badania empiryczne przeprowadzone przez autora miaty m.in. na celu
okreslenie, czy i jakie modele dojrzaloSci procesowej stosowane s3 przez
badane przedsicbiorstwa. Badanie przeprowadzono na przetomie 2011 i 2012
roku. Wybrano do niego jednostki, ktére wedtug danych z bazy ,Marketing”
wydawanej przez HBI Polska sp. z o.0. posiadaly certyfikat systemu
zarzadzania jakos$ciag zgodnego z norma ISO 9001. Kwestionariusz badawczy
wystany zostal do 6522 jednostek, natomiast otrzymano 174 poprawnie
wypetnionych ankiet, ktére zaliczono do préby (zwrotno$¢ na poziomie 2,7%).
Kwestionariusz skierowany byt do oséb, ktére w badanych firmach
odpowiadaly za zarzadzania procesami.

Podczas realizacji badania przyjeto zatozenie, ze firmy posiadajace
certyfikat systemu zarzadzania jakoscia wg normy ISO 9001 dokonatly
identyfikacji i opisu proceséw oraz poddaja je systematycznemu doskonaleniu,
a tym samym realizuja procesy na okreslonym poziomie dojrzato$ci. Wyniki
wskazuja jednak, ze modele dojrzatosci procesowe] sa rozpowszechnione
wsréd badanych przedsigbiorstw w niewielkim stopniu. Ponizsza tabela
przedstawia rodzaje metodyk opisu oraz doskonalenia proceséw stosowane
przez badane jednostki.
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Tabela 2. Metodyki wykorzystywane podczas opisu oraz doskonalenia proceséw
zidentyfikowane w badanych przedsigbiorstwach

Stosowane metodyki opisu oraz doskonalenia proceséw Odsetelf
wskazan
Metodyka ISO 9001 oparta na cyklu PDCA 90,23%
Wiytyczne ISO 9004 14,94%
Koncepcja Lean (VSM - Visual Stream Mapping) 12,64%
Inny/wlasn.y model doskonalenia proceséw/dojrzatosci 10.34%
procesowej ’
Koncepcja Six Sigma (DMAIC: Define-Measure-Analyze-
Improve-Control, DMADV: Define-Measure-Analyze- 9,20%
Design-Verify)
Standardy opisu proceséw (np. BPMN, IDEF0, BPEL, etc.) 1,72%
CMM/CMMI (Capability Maturity Model / Capability 0.57%
Maturity Model Integration) ’
OMG Business Process Maturity Model 0,00%

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badar ankietowych.

Zaledwie jedna z badanych firm stosowala opisywany w artykule model
CMMI, natomiast zadna nie stosowata modelu BPMM (zastosowanie modelu
PEMM nie bylo badane). Przeprowadzone badania bardzo wyraznie
wskazuja, ze wigkszos¢ przedsigbiorstw jako jedyne narzedzie doskonalenia
realizowanych proceséow wykorzystywala wylacznie wymagania normy ISO
9001. Jest to wniosek oczywisty biorac pod uwage fakt, ze kryterium doboru do
proby byto posiadanie certyfikatu na zgodno$¢ z ww. norma. Jako kolejne
metody doskonalenia realizowanych proceséw badane jednostki wskazaty
wymagania normy ISO 9004 (blisko 15%), koncepcje doskonalenia
operacyjnego — Lean Management (blisko 13%) oraz Six Sigma (ponad 9%).
Cze$¢ organizacji wskazalo réwniez na wlasny model doskonalenia/dojrzatosci
procesow (okoto 10%). Zdarzyty si¢ rowniez nieliczne przyktady zastosowania
zaawansowanych metodyk opisu realizowanych proceséw (np. BPMN -
Business Process Modelling Notation) — ponizej 2% wskazan.

4. MetodyKki i narzedzia rozwijania dojrzatosci procesowej

W dalszej cze¢sci artykul przedstawiono wybrane metodyki oraz narzedzia,
ktére moga by¢ wykorzystywane do podnoszenia poziomu dojrzatosci
realizowanych proceséw, a nie sa typowymi modelami dojrzatosci procesowej.
W dwdch przypadkach (ISO 9004, Model Doskonatosci EFQM) doskonalenie
odbywa si¢ w ujeciu organizacyjnym, a tym samym dojrzato$¢ procesowa jest
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tylko jednym z jego elementéw. Trzecie z opisywanych narzedzi (PST -
Process Survey Tools) skupia si¢ wytaczenie na realizowanych procesach.

4.1.1SO 9004

Najnowsza wersja normy ISO 9004 [17] zawiera wytyczne dotyczace
osiggniecia trwatego sukcesu organizacji. Sukces ten ma by¢ m.in. zapewniony
dzigki przeprowadzaniu samooceny, ktoérej celem jest catkowity przeglad
osiggnie¢ organizacji i stopnia dojrzato$ci systemu zarzadzania, a takze
identyfikacja obszaré6w do doskonalenia lub innowacji oraz okreslenie
priorytetéw dalszych dziatan.

Tres¢ normy przedstawia zasady realizacji procesu samooceny oraz
szczegdtowy opis postulowanego modelu dojrzato$ci organizacyjnej. Wytyczne
zawarte w normie wskazuja m.in. na konieczno$¢:

1. Planowania w dlugoterminowej perspektywie.

2. Ciagtego monitorowania i regularnego analizowania otoczenia organizacji.

3. Identyfikowania stron zainteresowanych, oceny ich wptywu na osiagni¢cia
organizacji, jak rdéwniez speiniania ich potrzeb 1 oczekiwan
w zréwnowazony sposob.

4. Identyfikowania ryzyka krétko- i dlugoterminowego.

5. Przewidywania przysztych potrzeb w zakresie zasobéw (lacznie
z wymaganymi kompetencjami ludzi).

6. Ustanowienia odpowiednich proceséw w celu realizacji strategii
organizacji przy zapewnieniu zdolno$ci szybkiego reagowania na
zmieniajace si¢ okolicznosci.

7. Regularnej oceny zgodnoSci realizowanych dziatan z aktualnymi planami
i procedurami oraz podejmowania odpowiednich dzialan korygujacych
i zapobiegawczych.

8. Ustanowienia 1 utrzymywania procesOw stuzacych innowacyjnosci
1 cigglemu doskonaleniu.

Wszystkie powyzsze zatozenia nie mogg by¢ skutecznie zrealizowane bez
sprawnie funkcjonujacych proceséw. W tym celu wytyczne zawarte w normie
ISO 9004 okreslajg réwniez poziomy dojrzatosci (w pigciostopniowej skali)
w odniesieniu do realizowanych proceséw, ktére przedstawiaja si¢ nastepujaco:
1. Poziom 1 — brak systematycznego podej$cia do organizacji dziatan, sa

tylko wdrozone pewne podstawowe procedury lub instrukcje.

2. Poziom 2 - dzialania s3 zorganizowane przez funkcje, z wdrozonym
podstawowym systemem zarzadzania jako$cig.

3. Poziom 3 — dzialania s3 zorganizowane w skuteczny i efektywny system
zarzadzania jakoS$cig, oparty na podejSciu procesowym, ktéry pozawala
na elastycznosc.
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Poziom 4 — funkcjonuje skuteczny i efektywny system zarzadzania
jakoscia, z dobrymi oddziatywaniami mi¢dzy procesami, ktéry wspomaga
sprawnos¢

i doskonalenie. Procesy uwzgledniaja potrzeby zidentyfikowanych stron
zainteresowanych.

Poziom 5 - funkcjonuje system zarzadzania jakos$cia, ktéry wspomaga
innowacje i1 benchmarking, a takze ktéry uwzglednia potrzeby i oczeki-
wania pojawiajacych si¢ zidentyfikowanych stron zainteresowanych.

4.2. Model doskonatosci EFQM

Model doskonatosci EFQM [7] w aktualnie obowiazujacej wersji zaktada,

ze doskonate organizacje osiagaja 1 utrzymuja najwyzszy poziom wynikow,
ktéry spetnia lub przekracza oczekiwania wszystkich stron zainteresowanych.
Model EFQM jest réwniez narzedziem uznawania i promowania trwatego
sukcesu oraz dostarczania wytycznych tym, ktérych celem jest go osiggnac.

W uyjeciu  ogélnym doskonale organizacje s3 zarzadzane poprzez

ustrukturyzowane i dostosowane do strategii procesy i podejmuja decyzje
w oparciu o fakty, tak aby generowal zréwnowazone i trwate wyniki,
co oznacza, ze [7, s. 6]:

1.

Tworza 1 zarzadzaja strukturg kluczowych proceséw, ktére sa
ustrukturyzowane 1 dostosowane do realizacji strategii w sposéb
zapewniajacy rzeczywista warto$¢ dodana dla stron zainteresowanych
i osiggajg w ten sposéb optymalne zréwnowazenie efektywnosci
i skutecznosci.

Analizuja oraz nadajg kategorie i priorytety swoim procesom, a takze
przyjmuja odpowiednie podejscia, aby skutecznie nimi zarzadzac,
wlaczajac w to réwniez zarzadzanie procesami wykraczajacymi poza
granice organizacji.

Opracowuja istotne wskazniki dla proceséw oraz mierniki pomiaru ich
rezultatéw, jasno powigzane z celami strategicznymi.

Wykorzystuja dane na temat biezacych wynikéw i efektywnosci proceséw
do identyfikowania mozliwos$ci innowacji i ich generowania.

Wiaczaja pracownikéw w proces cigglego dokonywania przegladow,
doskonalenia i optymalizowania skutecznosci i efektywnosci proceséw
Osiagaja wysoki poziom zaufania w relacjach ze stronami zainte-
resowanymi poprzez zapewnienie, ze czynniki ryzyka s3 okreslone
i odpowiednio zarzadzane dla wszystkich proceséw organizacji.

Zarzadzaja procesami catosciowymi w ramach organizacji i poza nig, tak
aby osiggna¢ zamierzone wyniki i efekty.

W ujeciu szczegélowym zagadnienia dotyczace podej$cia procesowego

zawarte s3 w kryterium pigtym modelu EFQM ,,Procesy, produkty i ustugi”.
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W szczegblnosci oznacza to, ze organizacja projektuje procesy i zarzadza nimi
w celu optymalizacji warto$ci dla stron zainteresowanych. W praktyce
doskonate organizacje [7, s. 16]:

1. Analizuja i nadaja kategorie i priorytety swoim cato$ciowym procesom,
jako czgsci calego systemu zarzadzania oraz przyjmuja odpowiednie
podejscia, aby skutecznie zarzadzaé procesami i je doskonali¢, wilaczajac
w to réwniez procesy wykraczajace poza granice organizacji.

2. Jasno okreslaja wlascicieli proceséw oraz ich role i odpowiedzialnosci
w zakresie rozwijania, utrzymywania i doskonalenia struktury kluczowych
procesow.

3. Opracowuja istotne wskazniki wynikOw proceséw oraz mierniki pomiaru
ich efektéw, jasno powigzane z celami strategicznymi.

4. Wprowadzaja nowe idee w zycie przy pomocy procesOw umozliwiajacych
innowacje, dostosowanych do specyfiki i waznosci zmian, ktére majg by¢
przeprowadzone.

5. Oceniaja wplyw i warto$¢ dodang innowacji i udoskonalen w procesach.

4.3. PST - Process Survey Tools

Ostatnim z narze¢dzi, ktére moze stuzy¢ do podnoszenia poziomu
dojrzatosci realizowanych proceséw jest PST — Process Survey Tools [18].

PST to zestaw narzedzi wewnetrznego audytu oraz doskonalenia proceséw
opracowanych przez firm¢ Philips, na podstawie doswiadczen witasnych
oraz najlepszych firm europejskich. PST obejmuje 12 kluczowych proceséw
organizacyjnych, a cz¢s¢ z nich za posrednictwem EFQM zostato przekazanych
do stosowania wszystkim zainteresowanym. Udostgpnione narzedzia dosko-
nalenia proceséw obejmuja nast¢pujace obszary:

1. Kadry.

2. Finanse.

3. Marketing i sprzedaz.
4. Produkcja.

5. Zakupy.

6. Lancuch dostaw.

Narzedzia PST to matryce zawierajace zestaw szczegétowych pytan
odnoszacych si¢ do poszczegdlnych proceséw lub podproceséw, pozwalajacych
oceni¢ ich dojrzatos$¢. Kazdy proces podzielony jest na kilka tzw. elementéw,
dla ktérych opracowana jest skala dojrzatosci zawierajaca dziesie¢ poziomoéw,
zaczynajac od poziomu 0 (brak procesu), a kofnczac na poziomie 10 (poziom
klasy $wiatowej).
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Narzedzia PST umozliwiaja:

1. Ocene¢ swojego potozenie wg skali dojrzatosci dla kazdego z elementoéw
danego procesu.

2. Ustalenie ,,profilu dojrzatosci” dla konkretnego procesu.

3. OkreS$lenie dzialan, jakie nalezy podja¢ aby udoskonali¢ proces i doréwnaé
najlepszym.

4. Poréwnanie procesu z innymi zaréwno wewnatrz jak i poza organizacja
(benchmarking).

5. Wykorzystanie metodyki PST do opracowania procedury audytu
i doskonalenia dla innych istotnych proceséw w organizacji.

5. Podsumowanie

Istnieje wiele mozliwosci podnoszenia poziomu dojrzato$ci realizowanych
procesow. Moga by¢é w tym celu wykorzystane zaréwno rozwigzania
dedykowane (CMMI, BPMM, PEMM), a takze inne koncepcje, metodyki
i narzedzia doskonalenia proceséw (np. normy ISO, Model EFQM, PST, etc.).

Przedstawione w artykule badania wskazuja na to, ze sladowe
zastosowanie modeléw oceny dojrzalo$ci proceséw oznacza, ze rOwniez sama
koncepcja nie jest popularna wsréd badanych organizacji. Niemniej jednak
mozna roéwniez przypuszczaé, ze cz¢$S¢ badanych przedsigbiorstw rozwija
dojrzatos¢ realizowanych proceséw w ramach stosowania narz¢dzi zawartych
w normie ISO 9001 oraz z wykorzystaniem innych koncepcji, metodyk lub
narze¢dzi doskonalenia operacyjnego.

Teza ta bedzie weryfikowana podczas dalszych badan realizowanych przez
autora w ramach projektu ,,Modele oceny dojrzatosci proceséw jako narzedzie
doskonalenia organizacji” (UMO-2011/01/D/HS4/04070) finansowanego przez
Narodowe Centrum Nauki.
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SELECTED METHODOLOGIES AND TOOLS
FOR IMPROVING PROCESS MATURITY

Summary

The purpose of this article is to present selected methodologies and tools
for improving process maturity within the organization. The starting point for
considerations is the definition of process maturity and synthetic presentation
of the most important process maturity models, as well as empirical
identification of approaches used to assess the maturity of processes. The
second part of the article focuses on highlighting solutions not being typical
process maturity models, which with growing managerial needs for
organisational development are suitable tools for improving process maturity.





